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RESUMEN 
El presente proyecto de investigación muestra el estudio realizado a una pyme dedicada 
a la fabricación y comercialización de sandalias, donde se planteó una solución a los 
problemas que influyen en la productividad del área de producción mediante la 
simulación de la aplicación de la metodología 5S. 
Para llevar a cabo el desarrollo del proyecto, como primer paso, se realizó un diagnóstico 
inicial del proceso productivo, concluyendo que los problemas en el área se concentran 
en los factores de tiempo, desorden, limpieza y estandarización de procesos; a partir de 
estos se procedió a seleccionar la herramienta más conveniente para su implementación 
y/o simulación. Para estos fines se realizó la simulación de la metodología 5S, mediante 
el software Promodel 2016, de acuerdo a lo apreciado durante el periodo de estudio. 
El plan de mejora propuesto nos indica un incremento de productividad de a pares/soles, 
equivalente a un 25,00 % de mejora. A su vez, se obtuvo una reducción de desperdicios 
en un 53.2% y la implementación de los procedimientos de trabajos de 0 a 4, 
repercutiendo de manera favorable dentro del proceso. 
Palabras clave: Mejora de proceso, 5S, Software Promodel, Productividad, Mermas  
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ABSTRACT 
This research project shows the study conducted in an SME dedicated to the manufacture 
and complications of sandals, where a solution was proposed to the problems that 
influence the productivity of the production area by simulating the application of the 5S 
methodology. 
To carry out the development of the project, as a first step, make an initial diagnosis of 
the production process, concluding that the problems in the area are concentrated in the 
factors of time, disorder, cleaning and standardization of processes; From these 
procedures, select the most convenient tool for its implementation and / or simulation. 
For these purposes the simulation of the 5S methodology was carried out, using the 2016 
Promodel software, according to what was appreciated during the study period. 
The proposed improvement plan indicates an increase in peer / sun productivity, 
equivalent to a 25.00% improvement. In turn, obtain a waste reduction of 52.6% and the 
implementation of work procedures from 0 to 4, having a favorable impact on the process. 
Key words: Process Improvement, 5S, Promodel Software, Productivity, Waste  
 
 
1 
INTRODUCCIÓN 
La presente tesis tiene como finalidad incrementar la productividad en una empresa 
dedicada a la producción y comercialización de sandalias, mediante una propuesta de 
mejora de proceso aplicando la metodología 5S. 
Este trabajo presenta los siguientes capítulos: 
En el primer capítulo, se describe el planteamiento de la problemática en donde se explica 
el contexto en el cual se desarrollan las actividades, la justificación, delimitaciones e 
importancia de la investigación. Asimismo, se plantea los objetivos generales y 
específicos de la investigación los cuales serán evaluados. 
En el segundo capítulo, se desarrolla la metodología de la investigación, donde se precisan 
antecedentes de trabajos relaciones a nuestra problemática, se define las variables de 
estudios y se establece el sistema de hipótesis. 
En el tercer capítulo, se desarrolla la metodología de investigación donde se define los 
parámetros de nuestra investigación, tipo, nivel, diseño, población y muestra de la 
empresa Grupo Andorinha SAC, así como las técnicas de recolección y procesamiento de 
datos. 
En el cuarto capítulo, se presenta la situación actual de la empresa realizando 
levantamiento de campo como: observación directa, estudio de tiempos, encuesta y 
auditorias. Una vez realizado se presenta la simulación en ProModel con un escenario 
propuesto de mejora, analizando el aumento de productividad y por ende la disminución 
de merma en el proceso. También se realiza la prueba de hipótesis con la que se confirma 
la hipótesis planteada en el capítulo 2 de la presente investigación. 
En el quinto capítulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones en base al estudio 
desarrollado a lo largo del periodo de estudio. 
 
 
 
2 
CAPÍTULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
1.1 Planteamiento de la problemática 
La industria mundial del calzado sigue avanzando. La producción de este sector en todo 
el planeta aumentó un 2% en 2017, hasta 23.500 millones de pares. China se mantiene 
como el principal exportador mundial de calzado. De hecho, en su conjunto, Asia 
concentra el 54% de las ventas globales de calzado; Europa genera el 16%, mientras que 
Norteamérica aporta el 15%. Modaes Latinoamerica, (2018)   
En la tabla 1 se observa que Brasil fue el mayor productor de calzados en el año 2018, 
siendo sus marcas más reconocidas a nivel mundial Schutz, Via uno y Andarella. Por su 
parte, Perú fue el cuarto mayor productor de calzado y el tercer exportador de calzado en 
esta parte del continente.  
Tabla 1: Sector calzado en Latinoamérica 
Fuente: Serma, 2018 
Molina Castillo (2019), señala que:  
Existían 3.669 empresas dedicadas a la fabricación de calzado en Perú a finales 
de 2018. Este universo empresarial está compuesto por:  
• Microempresas, con una capacidad de producción inferior a 40 pares al día y 
que suponen un 88% del total de las empresas de este sector. Concentran el 
24% de la producción.  
N° PAÍS AÑO PRODUCCIÓN DE PARES EXPORTACIÓN DE PARES IMPORTACIÓN DE PARES CONSUMO ANUAL P/HAB. PBI US$ PER CAPITA
2017 992.000.000 127.100.000 23.800.000 4.2 8.736
2018 977.000.000 114.300.000 24.600.000 4.2 8.960
2017 260.000.000 26.300.000 88.000.000 2.5 8.365
2018 260.000.000 26.170.000 96.000.000 2.6 9.807
2017 100.000.000 642.000 34.500.000 3.1 12.800
2018 90.000.000 580.000 36.000.000 2.9 10.043
2017 91.850.000 890.000 64.470.000 3.1 5.910
2018 85.300.000 800.000 64.500.000 3 6.689
2017 60.650.000 2.472.000 43.430.000 3.2 6.197
2018 57.000.000 2.400.000 45.200.000 3.1 6.440
2017 37.200.000 520.000 18.900.000 3.3 6.058
2018 35.000.000 480.000 20.500.000 3.2 5.424
2017 23.800.000 40.000 56.376.000 2.5 7.125
2018 21.400.000 30.000 58.500.000 2.5 6.770
2017 14.400.000 100.000 19.200.000 3 3.217
2018 14.600.000 100.000 21.000.000 3 3.682
2017 7.200.000 100.000 114.473.000 6.7 13.390
2018 6.200.000 317.980 11.200.000 6.5 13.760
2017 5.150.000 317.980 28.900.000 4.7 4.243
2018 4.800.000 380.000 30.500.000 4.7 5.820
2017 1.400.000 680.000 16.280.000 5.1 15.630
2018 1.200.000 690.000 16.280.000 5.1 16.200
10
PARAGUAY
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11
URUGUAY
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7
VENEZUELA
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3 
• Empresas pequeñas, con una capacidad productiva de 250 pares al día y que 
fabrican el 36% del total. 
• Empresas medianas, capaces de fabricar unos 700 pares al día y que 
concentran el 40% de la producción nacional. (pp. 2-3)  
A fin de realizar un análisis más detallado del volumen de producción nacional (véase 
tabla N° 2), el Ministerio de Producción (2019), distingue entre los siguientes tipos de 
calzado:  
• Zapatos: calzado de vestir, generalmente fabricado en cuero o material 
sintético y con un leve taco en la suela.  
• Zapatillas: término utilizado para el calzado de casa y para el calzado 
deportivo, fabricado en piel, lona y/o materiales sintéticos con suela de goma.  
• Botas o botines: calzado que cubre el pie y parte del tobillo, puede llegar hasta 
la rodilla o la ingle.  
• Sandalias: calzado abierto y ligero, con suela de caucho y poliuretano 
normalmente. (p. 3)  
Tabla 2: Producción de Calzado en Perú (En pares) 
 
Fuente: Ministerio de Producción (PRODUCE) 
En particular, la empresa Grupo Andorinha SAC es una empresa dedicada en el rubro de 
producción, comercialización a nivel nacional de sandalias de PVC, cuenta con más de 4 
años en el mercado, ubicada en Urb. La Capitana Lote A, Puente Piedra.  
Este local cuenta con 7 máquinas (1 maquina inyectora rotativa, 1 maquina inyectora 
lineal, 2 máquinas moledoras y 3 máquinas pasatira) que son utilizadas por colaboradores 
asignados en el área de Producción. 
En el proceso de fabricación de sandalias se tiene los subprocesos de producción de tiras, 
producción de suelas, ensamblado y empaquetado. La distribución a los clientes finales 
TIPO DE CALZADO 2017 2018 EVOLUCIÓN
ZAPATOS 1.228.583 1.181.265 -3,90%
ZAPATILLAS 8.238.266 2.482.259 -69,90%
BOTAS, BOTINES 3.129.530 2.932.785 -6,30%
SANDALIAS 1.140.564 957.748 -16%
TOTAL 13.736.943 7.554.057 -45%
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se realiza mediante dos furgonetas. Los trabajos se realizan de lunes a sábado de 9:00 am 
a 6:00 pm en donde se tiene un total de 6 trabajadores en el área de producción. 
Al realizar el análisis de la demanda y producción de los años 2017 y 2018, se observa en 
la tabla N°3 que en el año 2017 se tiene una pérdida del 18% equivalente a S/50,064.00, 
está perdida surge a raíz de no atender la demanda establecida en ese año. El mismo 
panorama se visualiza en la tabla N°4, en el año 2018 la perdida ascienda a un 22% 
equivalente a S/79,944.00 denotando la baja productividad en el proceso de fabricación 
de sandalia.   
Tabla 3: Demanda y Producción del año 2017 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Tabla 4: Demanda y Producción en el año 2018 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
MES / AÑO DEMANDA PRODUCCIÓN % PERDIDA
ENERO 1837 1666 9%
FEBRERO 1946 1457 25%
MARZO 1779 1345 24%
ABRIL 1789 1686 6%
MAYO 1945 1733 11%
JUNIO 1883 1581 16%
JULIO 1778 1345 24%
AGOSTO 1833 1488 19%
SETIEMBRE 1947 1543 21%
OCTUBRE 1964 1456 26%
NOVIEMBRE 1956 1365 30%
DICIEMBRE 2023 1843 9%
PROMEDIO 22680 18508 18%
AÑO 2017
MES / AÑO DEMANDA PRODUCCIÓN % PERDIDA
ENERO 2518 1953 22%
FEBRERO 2479 1957 21%
MARZO 2573 1949 24%
ABRIL 2507 1995 20%
MAYO 2567 2000 22%
JUNIO 2489 1952 22%
JULIO 2492 2007 19%
AGOSTO 2495 1978 21%
SETIEMBRE 2586 2020 22%
OCTUBRE 2541 1995 21%
NOVIEMBRE 2648 2004 24%
DICIEMBRE 2549 1972 23%
PROMEDIO 30444 23782 22%
AÑO 2018
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En resumen, durante el priodo 2017 – 2018 se observa en la tabla N°5 que se obtuvo una 
pérdida del 20% de la demanda promedio equivalente a S/ 130,008.00  
Tabla 5: Perdida por no alcanzar la demanda 2017 – 2018 (En soles) 
 
Fuente: Elaboración propia
ANUAL DEMANDA PRODUCCIÓN PERDIDA
2017 272.160,00S/.    222.096,00S/.    50.064,00S/.        
2018 365.328,00S/.    285.384,00S/.    79.944,00S/.        
130.008,00S/.     TOTAL
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Las visitas a la empresa Grupo Andorinha SAC, permitieron observar el flujo de su proceso productivo donde se pudo identificar las principales 
causas que originan la baja productividad, teniendo el siguiente análisis del diagrama causa y efecto - Ishikawa (véase figura N° 1): 
 
Figura 1: Diagrama de Ishikawa 
Fuente: Elaboración propia 
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- La deficiente distribución de planta, el desorden y desorganización en el ambiente 
de trabajo, trae como consecuencia dificultades en la búsqueda y traslado de 
herramientas, accesorios, materia prima, ocasionando demora en los tiempos de 
producción (Ver figura 2). 
 
     Figura 2: Área de producción de sandalias 
    Fuente: Empresa Grupo Andorinha S.A.C 
- Adicional a ello, la falta de mantenimiento, limpieza y mal manejo origina que las 
maquinas semiautomáticas cuenten con riesgo de fallar en plena producción. 
- La falta de un manual de operaciones y funciones (MOF) genera que los operarios 
no realicen sus actividades de manera correcta originando reproceso. 
- Asimismo, se visualiza las malas condiciones de almacenamiento de la materia 
prima conlleva que al momento de producir se presenten defectos en el diseño 
teniendo puntos negros o porosidad en el proceso de fabricación de suelas y tiras. 
En la tabla N°6 se detalla la cantidad de merma por mes durante el periodo 2017 
y 2018. 
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Tabla 6: Merma de sandalias (pares) 
 
Fuente: Elaboración propia 
- Finalmente, los operarios no cuentan con capacitación para el uso de maquinaria 
ni con equipo de protección de personal (EPP) por lo que están expuestos a 
cualquier riesgo. 
Por todo lo expuesto, se debe de desarrollar mejoras en el proceso de fabricación de 
sandalias para incrementar la productividad. 
1.2 El problema principal y secundario 
1.2.1 Problema principal 
¿De qué manera la mejora de proceso en la fabricación de sandalias incrementa la 
productividad de la empresa Grupo Andorinha SAC? 
1.2.2 Problemas secundarios 
a) ¿De qué manera la optimización de las condiciones de organización, orden y 
limpieza, estandarización y disciplina en el lugar de trabajo incrementa la 
productividad en la empresa Grupo Andorinha SAC? 
b) ¿Cómo la estandarización de procesos de fabricación de sandalias incrementa la 
productividad en la empresa Grupo Andorinha SAC? 
REMOVIBLE NO REMOVIBLE REMOVIBLE NO REMOVIBLE
ENERO 300 454 425 450
FEBRERO 382 372 475 400
MARZO 423 331 407 468
ABRIL 325 429 504 371
MAYO 214 540 458 417
JUNIO 435 319 462 413
JULIO 397 357 408 467
AGOSTO 305 449 491 384
SEPTIEMBRE 322 432 426 449
OCTUBRE 340 414 431 444
NOVIEMBRE 446 308 433 442
DICIEMBRE 335 419 404 471
MES / AÑO
MERMA EN PARES DEL PROCESO DE FABRICACIÓN DE SUELAS
20182017
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1.3 El objetivo principal y secundario 
1.3.1 Objetivo principal 
Determinar en qué medida la implementación de la mejora de proceso en la 
fabricación de sandalias incrementa la productividad de la empresa Grupo 
Andorinha SAC 
1.3.2 Objetivos secundarios 
a) Evaluar de qué manera la optimización de las condiciones de organización, 
orden, limpieza, estandarización y disciplina en el lugar de trabajo incrementa 
la productividad en la empresa Grupo Andorinha SAC. 
b) Evaluar de qué manera la estandarización del proceso de fabricación de 
sandalias incrementa la productividad en la empresa Grupo Andorinha SAC. 
1.4 Delimitación de la investigación 
1.4.1 Delimitación espacial 
 Los estudios, recolección de datos y simulación de la metodología de las 5´S se 
llevarán a cabo en la empresa Grupo Andorinha SAC, ubicada en la Urb. La 
Capitana Lote A, Puente Piedra, Perú. 
1.4.2 Delimitación temporal 
El estudio de la presente investigación abarca el periodo comprendido entre el mes 
de mayo y agosto del 2019. 
1.4.3. Delimitación temática 
El estudio aborda el tema de planeamiento estratégico y la metodología 5S 
realizados en el proceso productivo de sandalias ubicadas en las plantas 01 y 02 de 
la empresa Grupo Andorinha SAC. 
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1.5 Justificación e importancia de la investigación 
1.5.1 Justificación  
Justificación teórica: 
La investigación propuesta busca, mediante la aplicación de mejora de procesos, 
encontrar explicaciones a situaciones internas que afectan la productividad de la 
empresa.  
Justificación práctica: 
La presente investigación se realiza debido a que existe la necesidad de incrementar 
la productividad del proceso productivo de sandalias en la empresa Grupo 
Andorinha S.A.C. con la aplicación de mejora de procesos. 
Justificación metodológica: 
La aplicación de la mejora de procesos se realizará en las plantas de la empresa 
Grupo Andorinha S.A.C., mediante un levantamiento de información inicial basado 
en datos cualitativos y cuantitativos. 
1.5.2 Importancia 
La investigación de este proyecto permitirá que la empresa logre visualizar una 
propuesta de mejora en su proceso productivo, reduciendo los desperdicios e 
incrementando su productividad, de tal manera que logre obtener un mayor 
rendimiento competitivo en el sector. Asimismo, permitirá que otras organizaciones 
puedan tener una visión de cambio, ya que permite tener un ambiente de trabajo 
más organizado, procesos estandarizados, y mayor compromiso de los operarios 
con el fin de atender de manera correcta y a tiempo todas las solicitudes del cliente 
final. Finalmente, es importante para la sociedad ya que origina organizaciones más 
productivas por lo que se generara mayores puestos de trabajo. 
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CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 
En este capítulo se definirán los conceptos usados para desarrollar la presente 
investigación. El primer punto refiere a los antecedentes utilizados como referente para 
la elaboración de esta tesis, posteriormente se definen los conceptos vinculados a las 
variables de estudio y finalmente se definen los términos básicos asociados a nuestro tema 
de investigación. 
2.1 Antecedentes del estudio de investigación  
2.1.1 Antecedentes internacionales: 
Silva, J (2013), en su investigación:  
La problemática se relaciona principalmente con la desorganización que presenta 
el proceso productivo de suelas teniendo como consecuencia una baja 
productividad. Los desperdicios detectados en la etapa del diagnóstico serán 
reducidos a partir de la implementación de las herramientas Lean Manufacturing 
tales como 5S, Kanban, JIT, SMED, etc. Se pudo establecer que de acuerdo a los 
análisis realizados la muda más crítica para la empresa constituye el nivel de 
inventarios que maneja y la forma como se administra, ya que equivale el 51.6% 
del tiempo total de ciclo, seguido por las distancias recorridas por parte de los 
operarios para transportar material por todo el proceso, la cual equivale en 
promedio a 275,3 metros, mediante la implementación de las propuestas de mejora 
en el proceso se obtiene una disminución del 19.8% en las actividades de 
fabricación de suelas, pasando de 1224 minutos a 981,4 minutos, lo cual se ve 
reflejado en la disminución del tiempo de ciclo total a 1785,3 minutos. Finalmente 
recalca que se debe desarrollar un esquema de capacitación cruzada entre las 
diferentes labores desempeñadas por los operarios, cuyo fin es contar con los 
recursos poli funcionales que puedan respaldar los procesos de implementación y 
entrenamiento del proyecto, y al mismo tiempo asegure el sostenimiento de la 
operación. (pp. 77-78) 
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2.1.2 Antecedentes nacionales: 
Tamashiro, E & Yacarini, C (2018) en su investigación:  
La problemática va relacionada principalmente en los pedidos no atendidos 
durante el año 2016, y que persistieron en el periodo 2017. Se evalúa las causas 
de su problemática mediante el diagrama de Ishikawa, teniendo como tal, los 
ingresos no percibidos por productos defectuosos y retrasos en el proceso 
productivo. Los desperdicios detectados en la etapa del diagnóstico fueron 
reducidos a partir de la aplicación de las herramientas de Manufactura Esbelta 
tales como VSM, 5S, SLP y Kaizen, previa evaluación en el software Promodel. 
Donde se determina que posterior a la simulación realizada, la productividad pasó 
de 1.80 pares de zapatos/hh a 2.01 pares de zapatos/hh. Asimismo, se identificó 
que el cuello de botella se encontraba en el proceso de armado ya que de acuerdo 
al balanceo de línea, el takt time pasó de 0.96 a 0.91 minutos por par de zapato, 
teniendo como consecuencia el incremento de nivel de producción de 431 pares 
de calzado al día a 497 pares. (pp. 255-256) 
Caballero, A (2017) en su investigación: 
Realizó un análisis de los principales problemas que se suscitan en el área de 
producción de una mype de calzado teniendo como consecuencia una baja 
productividad.  Es por ello que para su estudio opto por aplicar la metodología 5S. 
Donde se determina que la producción mejora en un 20% obteniendo un flujo de 
18 pares más de calzado, asimismo, se obtuvo una mejora del 6% en cuanto a la 
disponibilidad del área y la reducción del 19% del tiempo de ciclo. Finalmente, 
concluye que la presencia de personas con resistencia al cambio es común en este 
tipo de implementación, sin embargo, se logró obtener el compromiso y 
participación de todas las partes interesadas. (pp. 78-79) 
Hilario, D (2017) en su investigación: 
El problema radica en que se tiene una mala gestión del almacén, donde este 
repercute con la disminución de ventas e insatisfacción por parte de los clientes 
debido a las demoras en tiempo de respuestas. Los desperdicios detectados en la 
etapa del diagnóstico fueron reducidos a partir de la implementación de la 
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metodología 5S'.Al analizar los resultados del proceso de optimización se logró 
cumplir con los objetivos, donde los tiempos de picking mejoraron en un 86,5%, 
logrando una mayor disponibilidad de espacio al ganar 14,6 m2 y la cantidad 
promedio de atención diaria se incrementó en un 91,6%. Finalmente, se precisa 
que las ventas incrementaron, asimismo, se optimizo el recurso humano, ya que 
se redujo el puesto de un auxiliar de almacén. (p. 83) 
Fernández, B & Morales, C (2018) en su investigación: 
Precisan que la ganadería lechera es cada vez menos rentable, debido a su 
estructura de costos alta, siendo altamente vulnerable a la variabilidad de precios 
y peor aún a la competencia de leche y derivados del exterior, lo cual hace cada 
vez menos rentable la producción. En su estudio, aplicando la metodología 5S’ se 
obtuvo la reducción de esa estructura de costos, teniendo un incremento del 
promedio estándar de productividad de 3.87 vacas lecheras ordeñadas por hora a 
5.1, expresándose un ahorro de S/. 141 por día. (p. 82) 
Heredia, A. (2016) en su investigación: 
 El problema radica en el alto porcentaje de mermas obtenidos en el proceso de 
produccion, siendo las causas de estas: la falta de mantenimiento sostenido de 
maquinaria, falta de capacitación al personal, variablidad de la materia prima, falta 
de procedimiento  y formatos de control. La propuesta para la minimizacion de 
estas esta basada en la aplicación de las herramientas de mejora continua tales 
como un plan de mantenimiento preventivo y la implementacion de las 5’S. Al 
analizar los resultados tras la implementacion, ayudaron a aumentar la eficiencia 
a un 98.44%, asi como la reduccion de mermas de 2.68% a 1.56% lo que significa 
un incremento de productividad. (p. 163) 
Flores, W (2017) en su investigación: 
Realizó un análisis de los principales problemas en el proceso productivo de 
confecciones de polos en el cual se detalla fallas en la maquinaria por falta de 
mantenimiento, la no existencia de registro de nivel de inventario y el desorden 
de los trabajadores por falta de un método estandarizado de trabajo, es por ello 
que en su estudio aplico herramientas de manufactura esbelta como 5s, mejora 
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continua y SMED. Concluyendo que con el uso correcto de las herramientas de 
manufactura esbelta se logra la reducción del tiempo de calibración de las 
maquinas en un 46%, así como el tiempo de paradas de un 38,07% a 10% del 
tiempo total de producción. Asimismo, al implementar las 5s se espera 
incrementar en un 18% la eficiencia de la línea actual y la obtención de una 
correcta gestión de espacio en el almacén, evitando tiempos muertos (pp. 51-82) 
 
2.2 Bases Teóricas vinculadas a las variables de estudio 
2.2.1 Mejora del proceso 
Heredia Alvaro (2000), expone que los resultados a alcanzar en cada uno de los procesos 
deben establecerse después de analizar su influencia en los objetivos estratégicos de la 
organización. Fijadas las metas a alcanzar en los indicadores que miden los resultados en 
un proceso la distancia entre la situación actual y la deseada se puede entender como un 
problema a resolver, como una situación a mejorar. Se tiene los siguientes pasos: 
Paso 1. Identificar áreas de mejora  
Una vez fijadas las metas para los indicadores que miden los resultados de los procesos, 
la siguiente tarea es examinar los datos de las variables del proceso para: 
• Identificar como se podría mejorar el flujo general del proceso. 
• Aislar problemas de funcionamiento específicos en determinadas entradas, 
actividades o recursos. 
Paso 2. Identificar las variables dominantes (indicadores operativos) 
Una vez identificadas las áreas de mejora, se deben identificar las posibles situaciones, 
organizaciones, procedimientos, personas, maquinas, métodos o materiales que más 
pueden contribuir a mejorar los resultados del proceso. 
El diagrama causa – efecto es una técnica sencilla que ayuda en esta tarea. Una vez 
identificadas las causas potenciales para los miembros del equipo, es necesario discernir 
entre aquellas causas realmente importantes y las que tienen una influencia poco 
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significativa. Con este objetivo, se analizan los datos de las causas mediante los diagramas 
de Pareto.  
Finalmente, hay que confirmar que se han identificado las verdaderas causas. En algunos 
casos, bastara construir diagramas de dispersión. Estos diagramas permiten comprobar 
visualmente la hipótesis de relación causa – efecto. En otros casos, será necesario realizar 
un análisis de regresión más riguroso.  
En la figura N° 3 se pueden ver ejemplos de las herramientas de mejora de la calidad que 
se suelen utilizar en esta etapa. 
 
Figura 3: Herramientas básicas de la calidad 
Fuente: Heredia J. (2000) Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad 
Paso 3. Selección de las alternativas de mejora  
Dependiendo de la magnitud del cambio perseguido, los proyectos de mejora suelen 
clasificarse en proyectos de mejora incremental (pequeñas mejoras) o de re-ingeniería 
(grandes mejoras), que también incluyen la creación de procesos no existentes.  
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Típicamente, los proyectos de mejora incremental requieren comprometer pocos 
recursos, no necesitan incorporar nueva tecnología, pero los resultados tampoco son 
importantes para proyectos particulares. 
Los proyectos de re-ingeniería, en cambio, se caracterizan por un mayor cambio en las 
formas de desarrollar el proceso, exigiendo un compromiso importante de recursos y de 
disponer de un conocimiento riguroso de las mejoras prácticas. Este mayor alto riesgo se 
debe poder compensar con impactos importantes en los objetivos estratégicos (Ver figura 
N° 4). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4: Clasificación de los proyectos según la magnitud del cambio 
Fuente: Heredia J. (2000) Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad 
Las soluciones alternativas pueden incluir: 
- Cambios en el proceso 
- Cambios en el sistema de gestión 
Después de haber identificado las alternativas para mejorar el funcionamiento del 
proceso, el siguiente paso es evaluar esas soluciones para decidir la recomendada. Para 
este propósito, es necesario establecer criterios de evaluación. Los criterios de evaluación 
deben incluir una estimación de los niveles esperados de los indicadores de los resultados, 
así como posibles problemas de implantación  
En la figura N° 5 se visualiza los posibles criterios de evaluación de alternativas de 
proyectos de mejora: 
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Figura 5: Obtención de criterios de mejora continúa 
Fuente: Heredia J. (2000) Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad 
Decididos los criterios de evaluación, una matriz de decisión es una herramienta que nos 
puede ayudar a establecer la clasificación de los proyectos de mejora (véase figura N° 6). 
Para utilizar la matriz: 
1. Hacer una lista de los criterios de evaluación y asignar a cada uno un porcentaje 
de peso. 
2. Calificar las alternativas en función del cumplimiento de cada criterio 
3. Calcular los puntos de cada alternativa sumando las calificaciones multiplicadas 
por el peso de cada criterio  
 
Figura 6: Resultado de los criterios 
Fuente: Heredia J. (2000) Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad 
Paso 4. Desarrollo y aprobación del proyecto de mejora 
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Después de haber seleccionado la solución recomendada, debe desarrollares el proyecto 
de mejora del proceso, incluyendo: 
• Descripción detallada de la recomendación 
• Plan piloto y de implantación 
• Requerimientos de medidas, controles, formación y recursos 
• Calendario para: 
o Aprobaciones  
o Acuerdos entre los participantes del proceso 
o Implantación y desarrollo 
Una vez que el proyecto de mejora ha sido elaborado, los miembros del equipo se reúnen 
con el resto de participantes del proceso para asegurarse de que los cambios propuestos 
cumplen con sus requerimientos y llegar a acuerdos sobre: 
• Los indicadores de progreso del proyecto a corto y largo plazo 
• Las responsabilidades y tareas de cada uno de los participantes 
Para completar el análisis del proceso, el equipo comunica el proyecto de mejora a la 
dirección para su aprobación y asignación del presupuesto. Este informe debe incluir los 
elementos claves véase figura N°7 (pp. 48-51). 
 
Figura 7: Proyecto de mejora de proceso 
Fuente: Heredia J. (2000) Sistema de indicadores para la 
mejora y el control integrado de la calidad 
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2.2.1.1. Procesos 
Zaratiegui (1999) señala que los procesos son posiblemente el elemento más 
importante y más extendido en la gestión de las empresas innovadoras, 
especialmente de las que buscan su sistema de gestión en la Calidad Total. 
Adoptar un enfoque basado en procesos, puede beneficiar a la organización, pues 
permite superar las tradicionales clasificaciones de áreas y departamentos aislados 
al entendimiento de lo que cada cual debe hacer desde su puesto de trabajo para 
el funcionamiento del proceso en su conjunto. (p. 81) 
La Unidad de Planificación Institucional (2015), clasifica a los procesos de la 
siguiente manera: 
Procesos estratégicos: Son los que orientan la toma de decisiones a nivel 
institucional siendo los que dictan el direccionamiento de políticas y 
estrategias que permiten la fijación de los objetivos que marcan el rumbo 
y la orientación organizativa.  
Procesos de producción: Son aquellos encargados de transformar insumos 
en productos ya sea en forma de bienes o servicios; es por ello que estos 
procesos deben enfocarse firmemente en la búsqueda de la calidad 
mediante el uso más racional posible de los recursos disponibles, y 
garantizar que los productos o servicios institucionales cumplan a 
satisfacción con las expectativas de sus clientes. 
Procesos de apoyo: Se encargan de dar soporte y proveer los recursos 
necesarios para que los procesos de diseño y producción desempeñen sus 
labores normales. 
Procesos de monitoreo y evaluación: Son responsables de promover los 
estándares de evaluación tendientes a favorecer el diagnóstico de las 
fortalezas y debilidades institucionales, con el fin de fomentar la 
implementación de prácticas sistemáticas, permanentes e integradoras. 
(pp. 8-29) 
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2.2.1.2. Metodología 5´S 
Aldavert, V & Aldavert, X (2016) manifiestan que : 
“Las 5S son la metodología que transfiere al equipo la oportunidad de aplicar las 
mejoras. Mejoras tangibles como el incremento de la productividad, la mejora de 
la calidad y la seguridad”. (p. 10) 
Rey Sacristan (2005) señala que: 
“La herramienta 5s es un programa de trabajo para talleres y oficinas que consiste 
en desarrollar actividades de orden/limpieza y detección de anomalía en el puesto 
de trabajo, mejorando el ambiente de trabajo, la seguridad de personas y equipos 
y la productividad” (p. 17) 
Los autores Aldavert, V y Aldavert, X manifiestan que las 5S son cinco principios 
japoneses, teniendo los siguientes pasos para su implementación:  
Seiri: Seleccionar, la primera s está vinculada a las actividades de clasificar lo 
que se encuentren en el puesto de trabajo y sean necesarias para desarrollar las 
actividades operativas y descartar las que no son necesarias. 
Esto se puede lograr separando y controlando el flujo de cosas para evitar 
estorbos y elementos que originan despilfarros, que a su vez genera el 
incremento de manipulaciones y transportes que son consideradas como mudas. 
En la práctica se siguen los siguientes pasos para remover los artículos 
incensarios en el puesto de trabajo: 
- Paso 1: Reconocer el área de trabajo 
Realizando un inventario de los ítems, nos ayudará a identificar áreas 
y objetos que pudieran pasar desapercibidos. 
También es posible emplear tarjetas rojas para identificar los 
elementos inútiles. 
- Paso 2: Definir criterios de selección 
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Para poder determinar los artículos que son necesarios de los que no, 
se necesitará estandarizar el criterio de selección, los cuales pueden 
ser, por tiempo, por frecuencia, o por cantidad a usar. 
- Paso 3: Confinar los objetos seleccionados como no necesarios  
Estos objetos clasificados como no necesarios deberán ser colocados 
en un área y deberán ser evaluados para determinar su disposición 
final, para dar un alcance mayor. 
Seiton: Ordenar, la segunda s se emplea para etiquetar, localizar, y devolver los 
artículos clasificados como necesarios a su lugar de origen. 
Entre los beneficios de la implementación de la Seiton, se logrará encontrar 
objetos con facilidad, definir su ubicación para facilitar su búsqueda y 
devolución. Para la implementación se requerirán los siguientes pasos: 
- Paso  1:  Definir  y  marcar  los  límites  de  las  áreas  de  trabajo, 
almacenaje y zonas de paso, para esto se requiere realizar el layout de 
la empresa, etiquetando cada área con un responsable. 
- Paso 2: Definir lugar apropiado 
Este paso se refiere a colocar los artículos en lugares adecuados, 
evitando duplicidades. “Cada cosa en su lugar y un lugar para cada 
cosa”. 
 
- Paso 3: Ordenar el área de trabajo 
Tener un área de trabajo ordenada, significa que cualquier persona 
pueda ver, tomar y regresar cualquier artículo a su lugar de origen. 
Seiso: Limpiar, la tercera s nos da pautas para mantener en buenas condiciones 
nuestro puesto de trabajo, inspeccionando el entorno para identificar, eliminar y 
prevenir los defectos. 
Para la implementación de la tercera s, se requieren estos pasos: 
- Paso 1: Determinar un programa de limpieza 
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Para determinar el programa de limpieza se requiere identificar en las 
áreas que se limpiarán, las máquinas, herramientas, así como las áreas 
comunes como pasillos, paredes, etc. 
- Paso 2: Definir el método de limpieza 
En este paso se requiere enumerar las actividades de limpieza, 
indicando por cada actividad los artículos de limpieza y el 
procedimiento para lograrlo. 
El beneficio de esta tercera S es brindar mayor vida útil de los activos, 
identificando tempranamente las averías de los equipos y ejecutando 
acciones correctivas. 
Seiketsu: Estandarizar permite que los procedimientos se ejecuten 
continuamente, para asegurar las tres primeras “s”, clasificación, ordenar y 
limpiar, se mantenga regularmente. 
- Paso 1: Integrando las 3 primeras S 
Se requiere documentar las actividades e integrar los procedimientos 
al sistema de trabajo diario, también es necesario definir responsables 
que sepan que, como, cuando, donde realizar las actividades. 
- Paso 2: Auditorias de revisión 
Es indispensable generar un programa de auditorías para poder 
verificar el grado de cumplimiento de los procedimientos de 
clasificación, orden y limpieza, para este fin, se requiere generar una 
lista de verificación. 
- Paso 3: Evaluación de los resultados 
El resultado de las auditorias refleja el grado de cumplimiento de los 
nuevos procedimientos, esto permitirá tomar acciones correctivas en 
las áreas donde no se han cumplido las metas propuestas. 
Shitsuke: La última fase de las 5’s, corresponde al seguimiento de las actividades 
planeadas, convirtiéndolas en hábito, lo que se traduce como disciplina. 
Para tal fin, es necesario que toda persona de la empresa conozca que, quien, 
como, cuando realizar las actividades 5´s, para difundir el programa se puede 
utilizar, folletos, charlas, posters, etc. (p 45). 
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2.2.1.3. Situación Actual. Value Stream Mapping (VSM) 
Rajadell & Sánchez (2010), manifiesta que: 
El primer paso para que la empresa se encamine hacia Lean Manufacturing, es 
conocer cuál es la situación inicial de partida. […] La manera de autoevaluarse 
consiste en realizar un Value Stream Mapping o "Mapa de la Cadena de Valor" 
que permite llegar a conclusiones que constituirán la base para la futura mejora 
organizativa. (p. 34) 
Para analizar el estado actual, cualquier empresa debe empezar por realizar un 
VSM y en base a este planificar las mejoras necesarias (véase figura N°8). 
 
Figura 8: Value Stream Mapping 
Fuente: Rajadell & Sánchez (2010, p.33) 
Madariaga (2013) afirma que:  
Un VSM es una representación gráfica, mediante símbolos específicos del flujo 
de materiales y del flujo de información a lo largo de la corriente de valor de una 
familia de productos dentro de la fábrica, de puerta a puerta, de la recepción de a 
expediciones. Llamamos «corriente de valor» (Value Stream) de una familia de 
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productos al conjunto de procesos que contribuyen a transformar la materia prima 
en producto terminado. La corriente de valor comprende actividades que aportan 
valor (VA), actividades que no aportan valor, pero son necesarias (NVAN) y 
actividades que no aportan valor y son innecesarias (NVAI).  
El VSM permite simplificar, a través de una manera gráfica véase figura N° 9, las 
actividades que intervienen en el flujo de materiales e información desde el 
proveedor hasta el cliente final. Permite identificar actividades que no aportan 
valor y no son necesarias. (pp. 228-229) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9: Simbología del VSM 
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Fuente: Madariaga (2013, p.229) 
Según lo detallado por Madiaraga, el Value Stream Mapping no solamente está 
asociada a los aspectos materiales sino también con las personas.  
“[…] es una metodología de alto nivel que debe ser liderada desde la dirección 
industrial de la planta y aplicada sobre cada una de las familias de 
productos/corrientes de valor por el «equipo de proyecto» más adecuado en cada 
caso. Este debe ser aplicado a todo nivel de la empresa, pero siempre debe ser 
dirigido por la dirección a través de personal capacitado (p. 228)”  
La figura N°10 demuestra la representación gráfica de la herramienta. 
 
Figura 10: VSM y Mejora Continua 
Fuente: Madariaga (2013, p. 227) 
2.2.2 Productividad 
Rodriguez Combeller (1999) señala que:  
En el congreso internacional de calidad total de 1990, el doctor Jackson Grayson, 
destacó la importancia de que las organizaciones incrementaran la productividad 
para sobrevivir en las cambiantes condiciones que caracterizan el fin del milenio, 
y estableció con mucha convicción que el mejor camino para alcanzar la 
productividad es el logro de la calidad total. La productividad total es el resultado 
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de dividir las salidas entre las entradas, o sea, el valor de todos los productos 
fabricados entre el valor de todos los insumos utilizados para ello (p.22).  
Prokopenko (1989) señala que:  
“Una productividad mayor significa la obtención de más con la misma cantidad de 
recursos, o el logro de una mayor producción en volumen y calidad con el mismo insumo” 
(p. 3).  Esto es representado en la figura N°11 mediante la siguiente formula: 
 
Figura 11: Formula de productividad 
Fuente: La gestión de la productividad Manual práctico (1989) 
La producción medible total es el valor de todos los bienes producidos y vendidos 
durante un periodo, puede ser un mes o una semana, según las necesidades de la 
empresa, lo más recomendable es utilizar un periodo más amplio y los insumos 
cuantificables constituyen la sumatoria de todos los insumos utilizados en el 
periodo de medición: insumo humano, insumo material, capital de trabajo y potros 
insumos o recursos que se reflejan en un estado de resultados como costos y gastos 
del periodo. (Jimenez Boulanger & Espinoza Gutierrez, 2007). 
2.2.2.1. Indicadores de Productividad 
En este punto se presenta una descripción de los indicadores de productividad con el 
propósito de comprender su impacto dentro de las organizaciones: 
Los autores Morelos & Nunes (2017) afirman: 
“(…) es posible construir una amplia gama de indicadores de productividad en relación 
con cada una de las áreas de análisis en la organización. Estos sirven de herramienta para 
medir el desempeño de las empresas y son base fundamental para los objetivos 
estratégicos y mejoramiento continuo de la misma.” (p. 333) […] 
Según lo detallado por estos autores, los indicadores de productividad no solamente están 
asociados a los aspectos materiales sino también con las personas.  
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“Cabe destacar la pertinencia de la medición de los indicadores de productividad en el 
sector manufacturero, dado que estos permiten la trazabilidad de los resultados de los 
procesos, para la mejora de la calidad y desempeño de las actividades productivas.” (p. 
333) 
Existen indicadores de productividad más ligados a la industria manufacturera. A 
continuación, en la figura N° 12 se presentan una tabla de aquellos indicadores: 
Figura 12: Indicadores de Productividad 
Fuente: Elaboración Propia 
Asimismo, existen otros indicadores que guardan vínculo con las mermas y deficiencias 
en la industria manufacturera (Ver figura N°13) 
Figura 13: Indicadores de desperdicios y reproceso 
Fuente: Elaboración propia 
2.2.2.1. Software Promodel 
ProModel es una tecnología de simulación de eventos discretos que se utiliza para 
planificar, diseñar y mejorar sistemas de fabricación, logística y otros sistemas 
operativos nuevos o existentes. Permite representar con precisión los procesos del 
mundo real, incluyendo su variabilidad inherente e interdependencias, con el fin 
de llevar a cabo un análisis predictivo sobre los cambios potenciales.  
28 
Una vez hecho el modelo, éste puede ser optimizado para encontrar los valores 
óptimos de los parámetros claves del modelo. Algunos ejemplos incluyen 
determinar la mejor combinación de factores para maximizar producción 
minimizando costo, minimizar el número de camiones sin penalizar el servicio, 
etc. 
El módulo de optimización nos ayuda a encontrar rápidamente la solución óptima, 
en lugar de solamente hacer prueba y error. ProModel cuenta con 2 optimizadores 
disponibles y permite de esta manera explotar los modelos de forma rápida y 
confiable. ProModel - IOSA - Investigación de Operaciones (IOSA), (2018, n.d.) 
2.2.2.1.1. Diseño del Sistema 
La información posee un coste y una unidad, además de requerir una organización. 
Cuando se diseña un sistema de información se quiere abarcar todos los datos, 
pero la información es un recurso económico que presenta un valor y un coste. El 
sistema de información debe por tanto ser diseñado de manera que el valor de la 
información quede equilibrado con el coste. El primer paso para el diseño de un 
sistema de información es saber quién lo tiene que utilizar, los datos que se van a 
manipular, el formato, y lo más importante, qué es lo que se quiere obtener del 
sistema de información. Una vez fijados los objetivos, se deben fijar las 
restricciones a los equipos, al software y a las comunicaciones. Urrutia (1999, P. 
25) 
2.2.2.1.2. Planificación del Sistema 
La planificación tiene un carácter finalista donde solo cobra sentido si con ella se 
logra contribuir a la consecución de los adecuados objetos organizativos con más 
probabilidades que sin llevarla a cabo. 
Implica también desarrollar un proceso formal y sistemático que requiere un 
análisis de la realidad y la consideración de previsiones sobre un número cada vez 
mayor de variables. Es ahí donde requiere llevar a cabo una serie de actividades, 
complejas, desarrolladas por toda la organización: debe ser conocida y 
comunicada a todos los miembros de la organización. (Eva Gallardo, n.d.) 
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2.2.2.1.3. Software de Simulación de Sistemas Industriales 
Promodel, es un software de simulación de gran flexibilidad, especializado en 
evaluar procesos de producción. Permite modelar cualquier tipo de proceso. 
Ofrece las facilidades necesarias para que las empresas modernicen y agilice sus 
procesos de evaluación o planes pilotos, […]. Basado en simulación para 
evaluación, planeación y/o rediseño de Sistemas de Producción, Logísticos y de 
Servicios. Sobre todo, permite a los usuarios construir una representación, en 
computadora, de sus sistemas y evaluarlos en una variedad de escenarios. 
(ProModel - IOSA - Investigación de Operaciones (IOSA), n.d.) 
2.3 Definición de términos básicos 
2.3.1 Eficiencia:  
La relación entre costos y beneficios, entre entradas y salidas, o sea, la relación 
entre lo que se consigue y lo que se puede conseguir. Significa hacer 
correctamente las cosas y poner énfasis en los medios utilizados, es decir, en los 
métodos. Significa hacer las cosas bien y correctamente de acuerdo con el método 
preestablecido. La eficacia implica cumplir al ciento por ciento los estándares 
establecidos a partir de los estudios de tiempos y movimientos. (Chiavenato, 2009, 
p.514). 
2.3.2 Eficacia:  
“Indica la medida en que se han alcanzado resultados, es decir, la capacidad para 
lograr objetivos. En términos globales, es la capacidad de una organización para 
satisfacer las necesidades del entorno o del mercado”. (Chiavenato, 2009, p.514).  
2.3.3 Línea de producción:  
“Una serie de estaciones de trabajo ordenadas para que los productos pasen de una 
estación a la siguiente y en cada posición se realice una parte del trabajo total.” 
(Groover, 1997, p. 908). 
30 
2.3.4 Proceso:  
“Secuencia de actividades vinculadas cuyo objetivo es lograr algún resultado, 
como producir un bien o servicio para un cliente dentro o fuera de la organización. 
Por lo general, los procesos implican combinaciones de personas, maquinas, 
herramientas, técnicas, materiales y mejoras en una serie definida de pasos o 
acciones”. (Evans, J. y Lindsay, W. 2015, p.205) 
2.3.5 Mejora continua:  
Proceso recurrente de optimización del sistema de gestión para lograr en el 
desempeño global de forma coherente con la política de la organización. Son 
aportaciones incrementales que se logran con la participación de todo el personal, 
motivado por un reto de superación permanente, conocido con el nombre japonés 
de Kaizen. (Fernández, 2013, p.273)  
2.3.6 Indicadores:  
“Un indicador puede definirse como una medida utilizada para cuantificar la 
eficiencia y/o eficacia de una actividad o proceso” (Heredia Alvaro, 2000, p. 60) 
2.3.7 ProModel:  
“Es un simulador con animación para computadoras personales. Permite simular 
cualquier tipo de sistemas de manufactura, logística, manejo de materiales, etc.” 
(ProModel, n.d.) 
2.3.8 Software:  
“Conjunto de datos y programas que maneja el ordenador. Es la parte lógica o 
inmaterial de un sistema informático. Almacenados en el ordenador en forma de 
ceros y unos.” (Rodríguez-Aragón, n.d.) 
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CAPITULO III: SISTEMA DE HIPÓTESIS 
3.1 Hipótesis  
3.1.1 Hipótesis General 
La implementación de mejora de proceso en la fabricación de sandalias contribuye 
significativamente en el incremento de la productividad de la empresa Grupo 
Andorinha SAC 
3.1.2 Hipótesis Específica 
a) La optimización de las condiciones de organización, orden, limpieza, 
estandarización y disciplina en el lugar de trabajo contribuye significativamente 
en el incremento de la productividad de la empresa Grupo Andorinha SAC. 
b) La estandarización del proceso de fabricación de sandalias contribuye 
significativamente en el incremento de la productividad de la empresa Grupo 
Andorinha SAC. 
3.2 Variable 
3.2.1 Variable Independiente 
Mejora de proceso: 
R. Jacobs dice que el mejoramiento continuo, es una filosofía gerencial que asume 
el reto del mejoramiento de un producto, proceso y organización como un proceso 
de nunca acabar, en el que se van consiguiendo pequeñas victorias. Es una parte 
integral de un sistema gerencial de calidad total. Específicamente, esta filosofía 
busca un mejoramiento continuo mediante la aplicación de sugerencias e ideas 
aportadas por los miembros de un equipo de trabajo. (B. Chase, J. Aquilano, & 
Jacobs, 2000) 
Asimismo, este proceso busca que el empresario sea un verdadero líder de su 
organización, asegurando la participación de todos sus miembros en los procesos 
de cadena productiva. 
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James Harrington dice que el mejoramiento continuo significa cambiar algo para 
hacerlo más efectivo, eficiente y adaptable, que cambiar y como cambiar depende 
del enfoque específico del empresario y del proceso 
3.2.2 Variable Dependiente 
 Productividad: 
“Cualquier definición de productividad se centra en un factor: el uso de los 
recursos. La productividad se preocupa por el uso eficiente y eficaz de ellos, con 
el fin de lograr un resultado óptimo.” (Dolly Tejada, 2007) 
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CAPITULO IV: METODOLOGÍA DE ESTUDIO 
4.1 Tipo y nivel de investigación 
La investigación realizada es de tipo aplicada ya que se realizó la simulación de la 
metodología 5S en el proceso productivo de fabricación de sandalias de la empresa 
Grupo Andorinha SAC.   
El nivel de investigación es descriptiva, ya que la información recopilada busco 
identificar y realizar mejoras en el proceso productivo de sandalias.  
4.2 Diseño de investigación  
Se empleó un diseño longitudinal ya que al tener evidenciado el problema dentro del 
periodo estudiado, siendo este el proceso productivo de sandalias de la empresa 
Grupo Andorinha S.A.C, se realizó un estudio observacional en el cual investigamos 
a un número de personas de manera repetida en un determinado periodo. La medición 
fue realizada en la empresa Grupo Andorinha SAC con un cronometro durante un 
periodo de 12 días, observando así las falencias que presentan sus procesos. 
4.3 Enfoque 
Tiene un enfoque cuantitativo porque se realizó cuestionarios y observación directa 
para probar las hipótesis y determinar las condiciones de trabajo. 
4.4 Población y muestra 
4.4.1 Población 
 Se tomó en cuenta la población de personas que laboran en el área de producción, 
así como las maquinarias que intervienen en la misma (Ver Tabla N°7 y 8), ya que 
estas en conjunto presentan una relación directa en la productividad de la empresa 
Grupo Andorinha SAC. 
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Tabla 7: Cantidad de operario 
 
                             Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 8: Cantidad de maquina 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.4.2 Muestra 
La muestra fue un censo ya que coincide con la población. Se conoce el número 
de personas que cumplen con las características objeto de estudio perteneciente al 
área de producción. 
4.4.2.1 Plan de Muestreo 
Se tiene 6 operarios en el área de producción (Fabricación de suelas, tiras, ensamble y 
empaquetado) por lo tanto, aplicamos una formula estadística cuando ya se conoce la 
población de la muestra (Ver figura 14), la cual nos resulta un n = 12 observaciones a 
tomar. 
Para un adecuado plan de muestreo se utilizaron los siguientes datos: 
 
Figura 14: Cálculo de la muestra 
Fuente: Elaboración propia 
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4.5 Técnicas e instrumentos de recolección de datos 
A continuación, se divide la presentación en tipo de técnicas e instrumentos y criterios de 
validez y confiabilidad de los instrumentos. 
4.5.1 Tipos de técnicas e instrumentos 
a) Las técnicas usadas en la investigación fueron las siguientes: 
- Observación directa del proceso de fabricación de sandalias (flujogramas, 
diagrama de proceso y operaciones) 
- Estudio de toma de tiempos (muestreo del trabajo, cronometraje) 
- Análisis de contenido de la documentación interna de la entidad como ordenes de 
trabajo, reportes de unidades reprocesadas y de unidades producidas. 
- Encuesta al personal sobre los procesos de fabricación de sandalias. 
b)   Los instrumentos que se emplearon para recabar la información más relevante del 
tema en estudio fueron: 
- Cuestionario: Se trata de un plan formal para recabar información de la unidad de 
análisis objeto de estudio y centro del problema de investigación. (Bernal, 2010, 
pg. 250). Se aplicó al personal operativo, antes de la mejora 5s (Ver anexo 2) y 
después de la aplicación de mejoras (Ver anexo 3).  
4.5.2 Criterios de validez y confiabilidad de los instrumentos 
Con el fin de validar las encuestas a los colaboradores y clientes, se contó con el 
criterio de 02 expertos en el tema de estudio que validaron y lograron calificarlas como 
herramientas con un alto nivel de claridad, sintaxis y con una fuerte relación con la 
dimensión a medir. 
- Dra. Ing. Fierro Bravo Maritte – Docente investigadora (Anexo N°8) 
Para estimar la confiabilidad de las encuestas a los colaboradores y clientes, se usó el 
Alpha de Cronbach (α). 
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Para la encuesta de satisfacción a los operarios, se ha considerado lo siguiente: 
K: 25 
∑𝑆𝑖2 = 8.60 
𝑆𝑡2 = 39.00 
Dando como resultado: α = 0.8125 
Para la encuesta de percepción 5S a los colaboradores, se ha considerado lo siguiente: 
K: 8 
∑𝑆𝑖2 = 4.4 
𝑆𝑡2 = 24.30 
Dando como resultado: α = 0.8589 
En el caso de ambos calores obtenidos, se encuentran en el rango de 0.8 a 1, lo cual indica 
que los instrumentos de recolección de datos son confiables y consistentes produciendo 
ello resultados precisos y sin un alto grado de variabilidad. 
4.5.3 Procedimientos para la recolección de datos 
Los pasos por seguir para reunir los datos necesarios se basan en cumplir con los objetivos 
y son los siguientes: 
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Después de ello, los datos fueron codificados, tabulados y analizados. 
4.6 Técnicas para el procesamiento y análisis de la información 
En la investigación se aplicó diferentes análisis, que dependen de las hipótesis como: 
- Estadística descriptiva, se usó los porcentajes para medir las percepciones sobre 
las áreas de fabricación, sus condiciones de trabajo, los procedimientos actuales y 
las capacitaciones por parte de los colaboradores. 
- Ficha de recolección de dato 
- Observación experimental 
- Promodel 2016: Este software es utilizado para el ingreso de nuestros datos 
obtenidos durante nuestro periodo de estudio, en el cual se asociaciones con los 
datos obtenidos con lo que se mide la productividad real y se procede a realizar el 
análisis respectivo. 
- IBM SPSS Statistics 25, se utilizó para el análisis de nuestros datos y la validación 
de nuestras hipótesis. 
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CAPITULO V: PRESENTACIÓN Y ANÁLISIS DE RESULTADOS DE 
LA INVESTIGACIÓN 
5.1 Diagnostico y situación actual 
Para realizar el diagnóstico inicial de la empresa Grupo Andorinha SAC, se analizó la 
organización mediante el organigrama, mapeo de proceso, diagrama de bloques, 
maquinarias, diagrama de operaciones, flujograma, disposición actual de la planta, 
auditoria inicial, toma de tiempos y costos de producción. Con los datos e información 
recabada se elaboraron cuestionarios para conocer las apreciaciones por parte de los 
colaboradores. 
5.1.1 Análisis de la organización 
Se elaboró un organigrama analizando la situación actual de la organización teniendo 
claro la cantidad de personal por área (Ver figura 15).  
 
Figura 15: Organigrama de la empresa Grupo Andorinha S.A.C 
Fuente: La empresa Grupo Andorinha SAC – Elaboración propia 
5.1.2 Mapeo de los procesos 
A través de un mapa de proceso (Ver figura 16) la empresa desarrolla sus productos 
iniciando desde la negociación con el cliente hasta la distribución de su producto al cliente 
final. 
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Figura 16: Mapa de proceso de la empresa Grupo Andorinha S.A.C 
Fuente: Elaboración propia
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5.1.3 Diagrama de bloque antes de la mejora 5S 
A continuación, se muestra las actividades que conforman el proceso productivo de 
sandalia de PVC, por lo que se presenta en el Diagrama de Bloques (véase figura N°17) 
 
Figura 17: Diagrama de Bloque 
Fuente: Elaboración Propia 
- Preparación de carga: En esta etapa es fundamental dar a conocer que una carga 
equivale a la producción de 20 pares de sandalias, asimismo el proceso consiste 
en preparar los elementos necesarios para la carga. Se mide la cantidad de insumo 
de cada elemento mediante una balanza analógica. Las entradas de esta etapa son 
materia prima, insumos químicos. La salida son costales con las cantidades 
necesarias para la preparación de los pedidos. 
- Proceso productivo de suela/tira: La siguiente etapa del proceso se lleva a cabo 
en simultaneo en máquinas inyectoras, rotativa para la producción de suelas y 
lineal para la producción de tiras. Las entradas a este proceso son moldes de suela 
y tiras, carga preparada. Las salidas son paquetes de suelas, tiras y merma 
procesadas (véase figura N°18) 
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Figura 18: Proceso de fabricación de suelas y tiras 
Fuente: Empresa Grupo Andorinha S.A.C 
- Proceso de ensamblado: La tercera etapa consiste en la obtención del producto 
final, esta nace del ensamblado de la suela y tira previamente elaborada, donde se 
hace uso de una maquina pasadora. Las entradas de esta etapa son paquetes de 
suelas y tiras. La salida son paquetes de sandalias de PVC (véase figura N°19) 
 
     Figura 19: Proceso de ensamblado de sandalias 
     Fuente: Empresa Grupo Andorinha S.A.C 
 
- Empaquetado: Culminado el proceso de producción de sandalias de PVC, se 
procede a encintar por paquetes y embolsarlos, para su posterior almacenamiento 
y/o distribución (véase figura N°20) 
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Figura 20: Proceso de empaquetado de sandalias 
Fuente: Elaboración propia 
5.1.3.1 Maquinaria 
Durante el proceso producto participan 3 máquinas que ayudan en la transformación del 
producto. Estos se detallan de manera breve en la figura N°21 mostrada a continuación: 
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Figura 21: Maquinarias de la Empresa Grupo Andorinha SAC 
Fuente: Elaboración Propia 
5.1.4 Diagrama de operaciones antes de la mejora con 5S 
Se realizó el levantamiento de operaciones principales del proceso de fabricación de 
sandalias (ver figura N°22 y 23).  
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Figura 22: Diagrama de Operaciones del proceso de fabricación de suelas y tiras antes de la mejora 5S 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 23: Diagrama de operaciones del proceso de ensamblado y empaquetado antes de la implementación 
5S 
Fuente: Elaboración Propia 
5.1.5 Flujogramas de actividades antes de la implementación de las 5S 
Se procedió a analizar la empresa (véase figura N° 24) y se elaboró el flujograma de cada 
proceso de la fabricación de sandalias. 
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          Figura 24: Flujograma de la empresa Grupo Andorinha SAC 
          Fuente: Elaboración Propia 
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5.1.6 Diagrama de análisis de proceso:  
 
Figura 25: Diagrama de análisis de proceso 
Fuente: Elaboración Propia 
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5.1.7 Auditoria inicial antes de la mejora 5S 
Antes de dar inicio al programa de implementación se procedió a realizar auditorías, 
dando a conocer el estado actual de la organización en las áreas de fabricación de suela 
(ver figura N°26), fabricación de tira (ver figura N°27), ensamble (ver figura N°28) y 
empaquetado (ver figura N°29). 
49 
 
Figura 26: Auditoria inicial del área de producción de suelas antes de la mejora de 5S 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 27: Auditoria inicial del área de producción de tiras antes de la mejora de 5S 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 28: Auditoria inicial del área de ensamblado antes de la mejora con 5S 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 29: Auditoria inicial del área de empaquetado antes de la mejora con 5S 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.8 Toma de Tiempo antes de las 5S 
5.1.8.1. Suplementos 
Los suplementos tomados para nuestra toma de tiempos en los procesos de fabricación de 
suelas, tiras, ensamble y empaquetado según la OIT son: (Ver anexo 4) 
S1: Para el proceso de fabricación de suelas y tiras, los suplementos suman 1.18 (9% 
suplemento constante + 2% suplemento por postura anormal+2% suplemento por 
concentración intensa + 2% suplemento por ruido +1% suplemento por tensión mental + 
2%suplemento por tedio). 
S2: Para el proceso de ensamble los suplementos suman 1.20 (9% suplemento constante 
+ 2% suplemento por concentración intensa + 5% suplemento por ruido + 1% suplemento 
por tensión mental + 1% suplemento por monotonía + 2% suplemento por tedio). 
S3: Para el proceso de empaquetado los suplementos suman 1.21 (11% suplemento 
constante + 3% suplemento por postura anormal + 2% suplemento por concentración 
intensa + 2%suplemento por ruido + 1% suplemento por tensión mental + 1% suplemento 
por monotonía + 1%suplemento por tedio). 
5.1.8.2 Operaciones Elementales: 
Para la siguiente parte del Estudio de Tiempo, se procede a describir las actividades que 
se realizan en cada proceso de trabajo teniendo en cuenta el paso inicial y final de cada 
uno.  
• Operatividad de Máquina: En la tabla N°9 se muestra la actividad de 
operatividad de máquina. 
Tabla 9: Actividad de Operatividad de maquina 
 
Fuente: Elaboración Propia, realizado durante la visita a la empresa 
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• Preparación de carga: En la tabla N° 10 se muestra la actividad de preparación 
de máquina. 
Tabla 10: Actividad de Preparación de carga 
 
Fuente: Elaboración Propia, realizado durante la visita a la empresa 
 
• Fabricación de suelas: En la tabla N° 11 se muestra la actividad de fabricación 
de suelas 
Tabla 11: Actividad del Proceso de Fabricación de Suelas 
 
Fuente: Elaboración Propia, realizado durante la visita a la empresa 
 
• Fabricación de Tiras: En la tabla N°12 se muestra las actividades del proceso de 
fabricación de tiras 
Tabla 12: Actividad del Proceso de Fabricación de Tiras 
Fuente: Elaboración Propia, realizado durante la visita a la empresa 
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• Ensamblado: En la tabla N° 13 se muestra las actividades del proceso de 
ensamblado. 
Tabla 13: Actividad del Proceso de Ensamblado 
Fuente: Elaboración Propia, realizado durante la visita a la empresa 
• Empaquetado: En la tabla N°14 se muestra las actividades del proceso de 
empaquetado 
Tabla 14: Actividad del Proceso de Empaquetado 
Fuente: Elaboración Propia, realizado durante la visita a la empresa 
5.1.8.3 Tiempo Estándar 
A continuación, se detalla el tiempo estándar de cada estación de trabajo. En la tabla N°15 
se detalla el suplemento para cada estación de trabajo. 
Tabla 15: Suplementos para cada estación de trabajo 
 
     Fuente: Elaboración Propia 
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• Operatividad de carga: en la tabla 16 se registra el tiempo estándar. Este proceso 
se realiza una sola vez por día, por lo que el flujo productivo inicia a las 10 am. 
       Tabla 16: Tiempo estándar de la operatividad de carga 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Preparación de Carga: en la tabla N° 17 se registra el tiempo estándar del 
proceso de carga de máquina. 
Tabla 17: Tiempo estándar del Proceso de Carga de Máquina 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Producción de Suelas y tiras: Se toma como un solo proceso debido a que la 
producción de suelas y tiras es en paralelo. En la tabla N° 18 se muestra el tiempo 
estándar del proceso de Fabricación de suelas. 
Tabla 18: Tiempo Estándar del Proceso de Suelas y Tiras 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Ensamblado: Se realiza dos veces por carga, ya que no se tiene una herramienta 
para el traslado de productos, asimismo las áreas de desplazamiento no permiten  
generar mayor carga. En la tabla N°19 se muestra el tiempo estándar del proceso 
de Ensamblado. 
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 Tabla 19: Tiempo estándar del Proceso de Ensamblado 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Empaquetado: Se realiza dos veces por carga. En la tabla N° 20 se muestra el 
tiempo estándar del proceso de Empaquetado. 
Tabla 20: Tiempo estándar del Proceso de Empaquetado 
 
Fuente: Elaboración Propia 
5.1.9 Nivel de Producción Actual 
Utilizando la información obtenida en el estudio de tiempos, se calculó el nivel de 
producción actual de sandalias. En la Tabla N° 21 se determina que para producir 20 pares 
de sandalias utilizamos un total de 116.79 min 
   Tabla 21: Tiempos de producción por proceso 
 
   Fuente: Elaboración Propia 
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A continuación, se halló el nivel de producción en función a un par de suela. (Ver Tabla 
N 22) 
  Tabla 22: Tiempo de Producción por par (min/par) 
 
   Fuente: Elaboración Propia 
En la tabla N°22, se define el nivel de producción de 1 par de suelas cada 5.84 minutos, 
lo cual nos da un valor de 0.17 pares cada minuto. 
5.1.10 Costo de Producción Actual 
Los costos de producción se calcularán detallando los costos de materia prima, mano de 
obra, costo de materiales y costos fijos. 
• Costo de Materia Prima: En la tabla N°23, se muestra el compuesto que se utiliza 
para la elaboración de suelas y tiras en una carga: 
Tabla 23: Costo de Materia Prima (soles/par) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Mermas: En la tabla N°24 se explica la cantidad de merma por día en los procesos 
de fabricación de suelas y tiras. 
Tabla 24: Calculo de porcentaje de merma por día 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Se observa, por cada 5 cargas en los procesos de fabricación de suelas y tiras se obtiene 
un total de 125 kg, de los cuales 41,75 kg son mermas de ambos procesos que equivalen 
a 102 unidades. De esta forma el porcentaje de desperdicio en ambos procesos es de 33%.  
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Tabla 25: Merma clasificada 
 
Fuente: Elaboración Propia 
En la tabla N°25, se clasifica la merma en dos tipos:  
• Merma Removible: es el tipo de merma que se puede moler y reutilizar para la 
fabricación de suelas y tiras 
• Merma no Removible: es el tipo de merma que no se puede utilizar debido a que 
presenta puntos negros o porosidad en las suelas y tiras, y por un control de calidad 
se desecha. 
Se puede observar que se tiene mayor cantidad de merma no removible por día en cada 
proceso, en la tabla N°26 se detalla la cantidad que sale con puntos negros y con 
porosidad. 
Tabla 26: Merma No Removible 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Costo de mano de obra directa: En la tabla N°27 se muestra el cálculo 
remunerativo para cada operario. 
Tabla 27: Costo de mano de obra directa (soles/mes) 
 
Fuente: Elaboración propia  
A continuación, se convierte la información a soles/par y se consolida el total de costo 
de mano de obra directa (véase tabla N°28) 
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Tabla 28: Costo de mano de Obra directa (soles/par) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Costo de mano de Obra Indirecta:  
Con respecto a la mano de obra indirecta, al ser una empresa familiar el dueño es el 
encargado de planificar el proceso y supervisar las actividades. Se tiene un sueldo 
establecido para el Staff de Supervisión y transportista según la data histórica  
proporcionada por la empresa. La tabla N°29 muestra el cálculo remunerativo para el 
staff de supervisión y transportista. 
 
Tabla 29: Costo de mano de obra indirecta (Soles/mes) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
La tabla N°30 muestra el costo de mano de obra Indirecta en soles/par 
Tabla 30: Costo de mano de obra indirecta (soles/par) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Costo de Materiales: 
En la tabla N°31 se puede apreciar los siguientes materiales utilizados en el área de 
producción: 
Tabla 31: Costo de materiales (soles/par) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
61 
• Costo Fijo: 
En la tabla N°32 se muestra todos los costos fijos que incurren mensualmente.  
Tabla 32: Costo Fijo (soles/par) 
Fuente: Elaboración Propia 
De los cálculos realizados, se obtiene las siguiente Tabla N°33 resumen de los costos de 
producción:  
Tabla 33: Costo de producción inicial (soles/par) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
De esta forma el costo para producir un 1 par de sandalias es 4,16 soles.  
5.1.11 Cálculo de la Productividad Actual 
Una vez realizado los cálculos de nivel de producción y costos de producción actual se 
procede a calcular la productividad actual (Ver figura N°30) 
 
   Figura 30: Productividad actual 
   Fuente: Elaboración Propia 
Por lo tanto, se calcula que la productividad actual es de 0.24 pares/soles 
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5.1.12 Resultado de cuestionario antes de la mejora 5S 
El cuestionario contiene cinco puntos de revisión por cada estrategia 5S. A continuación, 
la tabla N°34 detalla lo descrito. 
    Tabla 34: Cuestionario de apreciación del proceso de fabricación 
 
    Fuente: Elaboración propia 
Como se puede observar en la tabla N°34, las puntuaciones que se les asigna son de 0 a 
4, siendo 0 una mala puntuación para el criterio de evaluación y 4 una excelente 
puntuación. 
La muestra utilizada es de 6 colaboradores en el área de producción (fabricación de suela, 
tiras, ensamble y empaquetado). Se detalla en la figura N°31 los resultados del 
cuestionario que fue utilizado para evaluar el área de producción.  
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Figura 31: Evaluación inicial antes de las 5S 
Fuente: Elaboración propia 
Cabe resaltar que la calificación del cuestionario está dada sobre los 100 puntos. Se 
observa que el resultado inicial antes de la implementación de las 5S es de 9%, la Cual 
indica que la implementación es muy importante para esta área.  
La tabla N°35 nos muestra que la calificación para cada componente de las 5s es muy 
baja, ninguno de estos componentes llega al puntaje máximo y por ende al porcentaje de 
cumplimiento.  
Tabla 35: Puntaje de los colaboradores de la lista de chequeo 5S 
 
Fuente: Elaboración Propia 
5.1.13 Resultado de cuestionario antes de la estandarización de procesos 
La muestra utilizada es de 6 colaboradores en el área de producción (fabricación de suela, 
tiras, ensamble y empaquetado), ver figura N°32. 
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Figura 32: Resultado de cuestionario antes de la estandarización de procesos 
Fuente: Elaboración propia 
La tabla N°36 nos muestra el resultado obtenido de cada pregunta formulada al operario, 
se tiene un nivel bajo. 
Tabla 36: Resultado del cuestionario 
 
Fuente: Elaboración propia 
5.2 Implementación de la mejora 
Se realizó una simulación en Software Promodel aplicando las 5S, se realizó los layout 
mejorados del proceso de fabricación de suelas (Ver figura 38), fabricación de tira (Ver 
figura 39), ensamble (Ver figura 40) y empaquetado (Ver figura 41).  A su vez establecer 
el programa de limpieza 5S y lista de materiales de limpieza. 
Luego se diseñó los documentos para implementar y mantener las 5S (Instructivos y 
fichas de procedimiento), así como asignar los recursos necesarios.   
Asimismo, se realizó el uso de las siguientes herramientas las cuales permitieron 
diagnosticar y posteriormente simular (Ver Tabla N°37)  
Item A B C D E F G H
SI 0% 0% 0% 83% 33% 50% 17% 0%
NO 100% 100% 100% 0% 67% 50% 83% 100%
A VECES 0% 0% 0% 17% 0% 0% 0% 0%
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Tabla 37: Tabla de resumen de herramientas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
5.2.1 Elaboración del VSM 
Se realizó el VSM actual (Ver figura Nº33) y el VSM con la propuesta de mejora (Ver 
figura Nº34) 
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Figura 33: Mapa de flujo de valor actual 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 34: Mapa de flujo de valor - Propuesta de mejora 
Fuente: Elaboración propia
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Se puede observar en la figura N°30 que la empresa requiere para producir un par 
sandalias 5,84 min, así mismo, ese mismo par tarda 8,7 días desde que es recepcionado 
hasta que es entregado al cliente. 
5.2.2 Elaboración de VSM Futuro  
Para la elaboración del VSM futuro se requiere identificar las oportunidades de mejora 
en el VSM Actual y plantear una propuesta que ayude a reducir y/o eliminar los 
despilfarros, la idea principal es disponer de un flujo continuo en todos los procesos 
reduciendo al mínimo la acumulación de material y los tiempos de espera. (Ver figura N° 
31) 
5.2.2.1 Calculo del Tack time 
Cálculo del tiempo de trabajo disponible entre los requerimientos del cliente 
 
Tiempo disponible: 
= 8 horas x 60 min = 480 min 
Requerimiento del cliente: 
= 4000 pares / 24 días laborables = 166,67 pares / días 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑇𝑎𝑐𝑘 =  
480 𝑚𝑖𝑛
166,67 𝑝𝑎𝑟𝑒𝑠 / 𝑑í𝑎𝑠
= 2,88 𝑚𝑖𝑛/𝑝𝑎𝑟 
El tiempo Tack resultante es de 2,88 min / par, lo que significa que cada este tiempo se 
debe producir un par de zapatos para satisfacer la demanda del cliente. 
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Figura 35: Grafica Tack time vs Tiempo de ciclo 
Fuente: Elaboración Propia 
Como se puede observar en la figura N°35 el tiempo de preparación de carga está por 
encima del tiempo Tack, nuestras propuestas de mejora ira orientada a reducir los tiempos 
en este sub proceso para así nivelar los tiempos de producción al tiempo Tack. 
5.2.3 Simulación de Promodel 
Para la propuesta de mejora de proceso en la fabricación de sandalias se usó el Software 
ProModel. Se realizó la simulación en un escenario a fin de evidenciar el incremento de 
la productividad y con ello eliminar las mermas y pérdida de ganancia en la empresa 
Grupo Andorinha SAC. 
5.2.3.1 Modelo Mejorado 
A continuación, en la Figura N°36 se observa la simulación del Modelo de la Mejora. 
Dicha mejora fue basada en los tiempos de recorridos, estandarización de procesos e 
implementación de recursos para el traslado de materiales y productos.    
Se realizó una simulación mediante el programa de simulación “Promodel” con los 
valores propuestos para el recorrido de planta, el tiempo de ciclo para cada subproceso,  
productos defectuosos y reprocesados. Los resultados se muestran en la figura Nº 37.
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Figura 36: Simulación Mejorada en Promodel 
Fuente: Elaboración Propia 
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Para esta mejora se ha mantenido la ubicación de las áreas de trabajo, simulando hábitos 
de limpieza. Asimismo, en la siguiente figura, se observan las estadísticas de este modelo 
de simulación.  
Se observa una disminución en el porcentaje de la lógica del movimiento para todos los 
operarios pero se evidencia más en el sub proceso de Suelas, ya que todo nace desde dicho 
sub proceso. Adicional a ello se realizaron los instructivos para cada sub proceso y así se 
pueda estandarizar los procedimientos. Por otro lado, en los porcentajes estadísticos 
manifestados en el cuadro de capacidad de locación (gráfico de la derecha inferior de la 
Figura N°37), que al realizar la medición posterior al clasificación, orden, limpieza y 
estandarización se reflejó en el mayor esfuerzo realizado por el personal del grupo en 
operación. Es por ello que el porcentaje de Parte Ocupada aumentó por el máximo 
esfuerzo en el proceso de sandalias. El porcentaje lleno también se vio reflejado en una 
variación no tan significativa. Por último, en el cuadro de indicadores se puede observar 
la cantidad de sandalias que se elaboran por día (186 sandalias) debido al incremento de 
productividad. 
 
 
Figura 37: Datos Estadísticos de la Simulación Actual en Promodel 
Fuente: Elaboración propia 
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5.2.4 Layout mejorado con 5S 
 
Figura 38: Layout mejorado del proceso de suelas 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 39: Layout mejorado del proceso de fabricación de tiras 
Fuente: Elaboración propia 
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Figura 40: Layout mejorado del proceso de ensamblado 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 41: Layout mejorado del proceso de empaquetado 
Fuente: Elaboración Propia 
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5.2.5 Programa de limpieza 5S y sus recursos 
En esta etapa se propondrá el programa de limpieza en el proceso de fabricación de suelas, 
fabricación de tira, ensamblado y empaquetado (Ver figura 42) y los materiales a utilizar 
en la figura 43.   
 
Figura 42: Programa de Limpieza 5S 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Figura 43: Materiales de uso para el programa de Limpieza 5S 
       Fuente: Elaboración Propia 
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5.2.6 Documentos para implementar las 5S y sus recursos 
Los documentos generados para aplicar las mejoras parten del instructivo de 
implementación de la metodología 5s, el cual sirve como guía para los operarios (Ver 
Figura 44), a su vez las auditorias (Ver Figura 45) después de la mejora y sus recursos 
utilizados (Ver Figura 46), nos muestran los resultados óptimos de la implementación. 
Los siguientes documentos son: 
 
Figura 44: Instructivo de Implementación de metodología 5s 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 45: Formato de Auditoria 5S 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 46: Asignación de recursos para la implementación de 5S 
Fuente: Elaboración Propia 
5.2.7 Documentos para estandarizar 
Las fichas del sub proceso de fabricación de suelas (Ver Figura 47), fabricación de tiras 
(Ver Figura 48), ensamble (Ver Figura 49) y acabado (Ver Figura 50) proporcionaran al 
colaborador una visión más amplia de las entradas, salidas y las interrelaciones con el 
resto de áreas, las cuales se muestran a continuación: 
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Figura 47: Ficha de Sub Proceso de Fabricación de Suelas 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 48: Ficha de Sub Proceso de Fabricación de Tiras 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 49: Ficha de Sub Proceso de Ensamblado 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 50: Ficha de Sub Proceso de Empaquetado 
Fuente: Elaboración Propia 
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Los documentos generados como instructivos del proceso de fabricación de suelas (Ver 
Figura 51), fabricación de tiras (Ver Figura 52), ensamblado (Ver Figura 53) y 
empaquetado (Ver Figura 54), nos muestra los pasos a seguir para ejecutar un trabajo 
estandarizado. Los siguientes documentos son: 
 
Figura 51: Instructivo del Proceso de Fabricación de Suelas 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 52: Instructivo del Proceso de Fabricación de Tiras 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 53: Instructivo del Proceso de Ensamble 
Fuente: Elaboración Propia 
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Figura 54: Instructivo del Proceso de Empaquetado 
Fuente: Elaboración Propia 
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5.2.8 Mantenimiento de la disciplina en el cumplimiento de estándares 
La implementación de las 4S “Disciplina” de la metodología 5S es un proceso continuo 
que hace necesario que se refuerce las tres primeras “S” al personal involucrado, para ello 
se ha elaborado un programa de capacitaciones y charlas referido a la metodología 5S 
(Ver tabla N°38) 
Tabla 38: Programa de charla y capacitación 
ETAPA ACTIVIDAD 
Etapa Previa Charla N° 1: Personal operativo y dueño 
1era "S" 
Capacitación N°1 
Capacitación N°2 
Evaluar Resultados 
2da "S" 
Capacitación N°1 
Capacitación N°2 
Evaluar Resultados 
3ra "S" 
Capacitación N°1 
Capacitación N°2 
Evaluar Resultados 
4ta "S" 
Capacitación N°1 
Capacitación N°2 
Evaluar Resultados 
5ta "S" 
Capacitación N°1 
Capacitación N°2 
Evaluar Resultados 
Retroalimentación 
Charla N° 2: Manejo de Maquinarias 
Charla N° 3: Trato al cliente 
Charla N° 4: Insumos para limpieza de maquinarias 
Charla N°5: Procedimiento de elaboración de Sandalia 
Charla N°6: Procedimiento de limpieza periódica 
Charla N° 7: Checklist 
Charla N°7: Distribución de planta 
Fuente: Elaboración propia 
 
89 
5.3 Prueba de Resultado 
5.3.1 Resultado de tiempos con la simulación en Promodel 
En la tabla N°39 se muestra los tiempos actuales desagregados del proceso de fabricación 
de sandalias, donde se detalla lo siguiente: 
− PC: Preparación de Carga 
− PS: Producción de suelas y tiras 
− EN: Ensamblado 
− EM: Empaquetado 
Tabla 39: Tiempos actuales desagregados del proceso de fabricación de sandalias 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Posteriormente a la simulación en Promodel, se obtuvo los nuevos tiempos para cada 
etapa, en la tabla Nª40 se detalla los tiempos desagregados mejorados. 
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Tabla 40: Tiempos desagregados en el proceso de fabricación de sandalias 
 
  Fuente: Elaboración Propia 
5.3.2 Nivel de Producción Mejorada 
En la tabla N°41 se detalla cada sub proceso con los tiempos actuales y mejorados, se 
puede apreciar que se disminuyó los tiempos de 5,84 min a 4,15 min por par de sandalia. 
Tabla 41: Tiempo de fabricación de sandalia actual y mejorada 
 
Fuente: Elaboración Propia 
5.3.3 Costo de Producción Mejorada 
Los costos de producción se calcularán detallando los costos de materia prima, mano de 
obra, costo de materiales y costos fijos 
• Costo de Materia Prima: En la tabla N°42, se muestra el compuesto que se utiliza 
para la elaboración de suelas y tiras en una carga: 
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 Tabla 42: Costo de Materia Prima (soles/par) 
 
  Fuente: Elaboración Propia 
• Mermas: En la tabla N°43 se detalla la merma actual y mejorada. 
 Tabla 43: Calculo de porcentaje de merma por día 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Se observa, que hubo una disminución de porcentaje de merma de 33% a 16%, ya que se 
generó hábitos de limpieza en máquinas y se adquirió estantería para la ubicación de la 
materia prima obteniendo mejores condiciones de almacenamiento. 
  Tabla 44: Merma clasificada 
 
 Fuente: Elaboración Propia 
En la tabla N°44, se puede observar que la merma no removible disminuyo de 77 unidades 
a 36 unidades al día, en la tabla N°45 se detalla la cantidad que sale con puntos negros y 
con porosidad. 
  Tabla 45: Merma No Removible 
  
Fuente: Elaboración Propia 
• Costo de mano de obra directa: En la tabla N°46 se muestra el cálculo 
remunerativo para cada operario. 
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Tabla 46: Costo de mano de obra directa (soles/mes) 
 
 Fuente: Elaboración propia  
A continuación, se convierte la información a soles/par y se consolida el total de costo 
de mano de obra directa (Ver Tabla N°47) 
  Tabla 47: Costo de mano de Obra directa (soles/par) 
   
Fuente: Elaboración Propia 
• Costo de mano de Obra Indirecta:  
La tabla N°48 muestra el cálculo remunerativo para el staff de supervisión y 
transportista. 
  Tabla 48: Costo de mano de obra indirecta (Soles/mes) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
La tabla N°49 muestra el costo de mano de obra Indirecta en soles/par 
Tabla 49: Costo de mano de obra indirecta (soles/par) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Costo de Materiales: 
En la tabla N°50 se puede apreciar los siguientes materiales utilizados en el área de 
producción: 
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Tabla 50: Costo de materiales (soles/par) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Costo Fijo: 
En la tabla N°51 se muestra todos los costos fijos que incurren mensualmente.  
Tabla 51: Costo Fijo (soles/par) 
Fuente: Elaboración Propia 
De los cálculos realizados, se obtiene las siguiente Tabla N°52 resumen de los costos de 
producción:  
Tabla 52: Costo de producción inicial (soles/par) 
 
  Fuente: Elaboración Propia 
De esta forma el costo para producir un 1 par de sandalias es 3,38 soles.  
5.3.4 Cálculo de la Productividad Mejorada 
Una vez realizado los cálculos de nivel de producción y costos de producción actual se 
procede a calcular la productividad actual (Ver figura N°55) 
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Figura 55: Productividad actual  
Fuente: Elaboración Propia 
Por lo tanto, se calcula que la productividad actual es de 0.30 pares/soles 
5.4 Análisis de Resultados 
En el presente capítulo se efectuó la verificación de la hipótesis principal y la hipótesis 
especifica. Realizando de manera descriptiva e inferencial. 
5.4.1 Elección de prueba 
Al tener una comparación de datos (antes y después) nuestro estudio es longitudinal por 
lo que se utiliza la prueba paramétrica T Student (Figura N° 56), donde en primer lugar 
se valida la normalidad de nuestros datos. 
 
Figura 56: Pruebas estadísticas 
Fuente: Elaboración Propia 
5.4.2 Análisis Descriptivo 
Hipótesis Principal: “La implementación de mejora de proceso en la fabricación 
de sandalias contribuye significativamente en el incremento de la productividad de la 
empresa Grupo Andorinha S.A.C” 
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Verificación: A continuación, se aprecia la tabla Nº 53 comparativa de 
productividad, en la cual se puede apreciar el cambio que se ha producido debido a la 
influencia de la variable X (Mejora de procesos). 
                                               Tabla 53: Comparativo productividad 
Productividad inicial 
Productividad 
mejorada 
0,240 0,300 
     Fuente: elaboración propia 
De acuerdo a lo establecido en el capítulo anterior, la productividad aumento en 
0,06 pares/soles, equivalente a 25,00 % mayor al valor inicial obtenido de productividad. 
De esta manera se verifica la hipótesis planteada al inicio de esta investigación. 
Hipótesis Especifica 1: “La optimización de las condiciones de organización, 
orden, limpieza, estandarización y disciplina en el lugar de trabajo contribuyen 
significativamente en el incremento de la productividad de la empresa Grupo Andorinha 
S.A.C”  
Verificación: A continuación, se aprecia la tabla Nº54 comparativa del nivel de 
producción, donde se observa lo siguiente: 
           Tabla 54: Comparativo del nivel de producción 
 
                         Fuente: Elaboración propia 
 Según la tabla se observa la reducción de tiempos en 2,09 min, lo cual represente 
un aumento en el nivel de producción inicial por carga de 28,90 %. 
Hipótesis Especifica 2: “La estandarización del proceso de fabricación de 
sandalias contribuye significativamente en el incremento de la productividad de la 
empresa Grupo Andorinha S.A.C”  
Verificación: A continuación, se aprecia la tabla Nº55 comparativa de instructivos 
de la situación previa antes de la implementación, donde se tiene lo siguiente: 
96 
          Tabla 55: Comparativo de instructivos 
Documentación Actual Mejorado 
Instructivo 0 4 
Total 0 4 
          Fuente: Elaboración Propia 
Según la tabla Nº55 se observa que la empresa no contaba con instructivos necesarios 
para el desarrollo de sus actividades, por lo cual tras la elaboración e implementación de 
los 4 instructivos realizados se concluye que estos repercuten directamente en el nivel de 
producción, ya que las actividades se realizan sin criterio alguno. 
5.4.3 Análisis Inferencial 
5.4.3.1 Análisis de la hipótesis general 
Hipótesis General: La implementación de mejora de proceso en la fabricación de 
sandalias contribuye significativamente en el incremento de la productividad de la 
empresa Grupo Andorinha S.A.C 
Para corroborar la normalidad de los datos obtenidos, se realiza la evaluación 
mediante el modelo de SHAPIRO WALK, ya que nuestro número de observaciones 
es inferior a los 30 valores. 
 Prueba de Normalidad: 
Hipótesis: 
− H0: Los datos analizados poseen distribución normal 
− H1: Los datos analizados no poseen distribución normal 
Regla de decisión: 
− Si, Sig. < 0,05: se rechaza la H0 
− Si, Sig. > 0,05: no se rechaza la H0 
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Tabla 56: Prueba de normalidad 
 
Fuente: Elaboración propia 
Los datos analizados de la tabla Nº56 nos dio como resultado valores superiores a 0,05. 
De manera que se acepta H0 y se infiere que los datos analizados poseen una distribución 
normal, por lo tanto, se debe utilizar la prueba de T Student. 
Prueba T Student: 
Hipótesis: 
− H0: La implementación de mejora de proceso en la fabricación de sandalias 
no contribuye significativamente en el incremento de la productividad de la 
empresa Grupo Andorinha S.A.C 
− H1: La implementación de mejora de proceso en la fabricación de sandalias 
contribuye significativamente en el incremento de la productividad de la 
empresa Grupo Andorinha S.A.C 
Regla de decisión: 
− Si, Sig. < 0,05: se rechaza la H0 
− Si, Sig. > 0,05: no se rechaza la H0 
Tabla 57: Prueba de muestras relacionadas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Según muestra la Tabla N°57, el dato estadístico de significancia de la prueba T 
Student, aplicada a la productividad antes y después es de .000, por consiguiente y 
de acuerdo a la regla de decisión se rechaza H0, por lo que se puede indicar que la 
98 
implementación de mejora de proceso en la fabricación de sandalias contribuye 
significativamente en el incremento de la productividad de la empresa Grupo 
Andorinha S.A.C. 
5.4.3.2 Análisis de la hipótesis especifica 
Hipótesis especifica 1: La optimización de las condiciones de organización, orden, 
limpieza, estandarización y disciplina en el lugar de trabajo contribuye 
significativamente en el incremento de la productividad de la empresa Grupo 
Andorinha S.A.C 
Para corroborar la normalidad de los tiempos obtenidos, se realiza la evaluación de 
los datos mediante el modelo de SHAPIRO WALK, ya que nuestro número de 
observaciones es inferior a los 30 valores. 
 Prueba de Normalidad: 
− H0: Los datos analizados poseen distribución normal 
− H1: Los datos analizados no poseen distribución normal 
Regla de decisión: 
− Si, Sig. < 0,05: se rechaza la H0 
− Si, Sig. > 0,05: no se rechaza la H0 
Tabla 58: Prueba de normalidad 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Los datos analizados de la tabla Nº58 nos dio como resultado valores superiores a 0,05. 
De manera que se acepta H0 y se infiere que los datos analizados poseen una distribución 
normal, por lo tanto, se debe utilizar la prueba de T Student. 
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Tabla 59: Prueba de muestras relacionadas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Según muestra la Tabla N°59, el dato estadístico de significancia de la prueba T Student, 
aplicada a la productividad antes y después es de .000, por consiguiente y de acuerdo a la 
regla de decisión se rechaza H0, por lo se puede indicar que la optimización de las 
condiciones de organización, orden, limpieza, estandarización y disciplina en el lugar de 
trabajo contribuye significativamente en el incremento de la productividad de la empresa 
Grupo Andorinha S.A.C 
5.5 Discusión de Resultados 
Se demostró que, mediante la aplicación de mejora de procesos, enfocado en la aplicación 
de la metodología de 5S, se logra mejorar la productividad del proceso productivo de 
fabricación de sandalias, todo ello respaldado mediante los indicadores de productividad 
y % de desperdicios.  
La productividad del proceso de fabricación de sandalias de la empresa Grupo Andorinha 
SAC. Incrementó en un 25.00% pares/soles. Esto es corroborado por Tamashiro & 
Yacarini (2018), el cual demuestra en su tesis Propuesta de mejora de la productividad 
mediante la aplicación de la metodología de Manufactura Esbelta en el área de 
producción de una fábrica de calzados pa  ra damas, que mediante la aplicación de la 
metodología de Manufactura Esbelta en el área de producción incrementó la 
productividad en un 11,7%. 
Por otro lado, la disminución del tiempo de ciclo total fue reducido de 5.84 min/par a 4,15 
min/par, equivalente a un 28,9%, siendo comparado y respaldado con la investigación 
Silva Franco (2013) el cual demuestra en su tesis Propuesta para la implementación de 
técnicas de mejoramiento basadas en la filosofía de Lean Manufacturing para 
incrementar la productividad del proceso de fabricación de suelas para zapato en la 
empresa CNH S.A.S, que mediante la aplicación de la metodología de Lean 
Manufacturing obtiene una disminución del 19,8% en las actividades de fabricación de 
suelas pasado de 1224 min. a 981,4 min.  
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Finalmente, la reducción de los desperdicios se ve reflejado con la disminución de 50% 
a 23% de productos defectuosos, siendo comparado y respaldado con la investigación 
Heredia Anais(2016) el cual demuestra en su tesis Reducción de mermas en la producción 
de sacos de polipropileno para la mejora de la productividad en la empresa El Águila 
S.R. quien basándose en la aplicación de la herramienta mantenimiento productivo total 
y las 5S’s reduce las mermas de 2.68% a 1.56% lo que significa que se obtiene una mayor 
productividad. 
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5.6 Presentación de resultados 
En la tabla N° 60, se hace un resumen de los resultados obtenidos en el desarrollo de la propuesta. 
Tabla 60: Cuadro de resultados 
HIPOTESIS VARIABLE INDICADOR 
SITUACIÓN 
PRE 
SITUACIÓN 
POST 
VARIACIÓN % VARIACIÓN 
La implementación de mejora de proceso en la fabricación de 
sandalias contribuye significativamente en el incremento de la 
productividad de la empresa Grupo Andorinha SAC 
Productividad 
%Productividad:                                   
Producción obtenida / Costo de Producción 
0,24 0,3 0,06 25,0% 
La optimización de las condiciones de organización, orden, 
limpieza, estandarización y disciplina en el lugar de trabajo 
contribuye significativamente en el incremento de la 
productividad de la empresa Grupo Andorinha SAC 
Optimización de las 
condiciones de 
organización, orden, 
limpieza, estandarización y 
disciplina 
Tiempo Estándar 5,84 4,15 1,69 28,9% 
% Productividad de M.O:  
Volumen de Pedido promedio / H-H Trabajadas 
10,40 14,46 4,04 27,95% 
La estandarización del proceso de fabricación de sandalias 
contribuye significativamente en el incremento de la 
productividad de la empresa Grupo Andorinha SAC. 
Estandarización del proceso 
de fabricación de sandalias 
Nª Procedimientos 0 4 4,00 100,0% 
%  Merma no Removible (Desperdicio):  
Total de pieza dañada / Total de piezas procesadas  
50% 23% 26% 53,2% 
% Material Removible (Reprocesada): 
Total de pieza reprocesadas / Total de piezas 
procesadas 
19% 9% 10% 53,3% 
Fuente: Elaboración propia  
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CONCLUSIONES 
1) La realización del mapeo de flujo de valor sirvió como guía para la utilización de 
la herramienta 5S, donde de acuerdo a la simulación realizada mediante el 
software Promodel se logra obtener el incrementó de la productividad en 25,00% 
por carga. 
 
2) La optimización de las condiciones de organización, orden, limpieza, 
estandarización y disciplina en el lugar de trabajo tiene una repercusión alta dentro 
de la implementación, ya que el tiempo de ciclo fue reducido de 5.84 min/par a 
4,15 min/par equivalente a un 28,9%.  
 
3) La estandarización de procesos de fabricación de sandalias, se vincula con la 
reducción de los desperdicios, ya que la empresa no contaba con instructivos y los 
operarios realizaban de manera empírica todas sus actividades durante el día, es 
por ello que se realizó la implementación de 4 instructivos que será el punto de 
partida a un mejor desarrollo de los procesos. Asimismo, mediante la simulación 
realizada en el software Promodel se logra reducir los mismos en un 53.2% 
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RECOMENDACIONES 
1) Se recomienda un estudio previo del mapeo de flujo de valor, ya que con esta 
herramienta se podrá identificar que metodología se asocia al trabajo de 
investigación planteado, en nuestro caso la metodología 5S. Donde se hace 
hincapié a la implementación de esta, evitando así una futura demanda no atendida 
y la reducción de desperdicios. 
2) La aplicación de la herramienta de las 5S involucra una alta resistencia al cambio, 
en tal sentido se recomienda determinar los agentes que permitan actuar sobre la 
motivación de los colaboradores. Asimismo, se debe de realizar las capacitaciones 
correspondientes dentro de un plazo establecido para evitar que se reincida en los 
problemas presentados con anterioridad en la presente investigación. 
3) Se recomienda la implementación de los instructivos y seguimiento a la aplicación 
del mismo en el área de producción, donde se tendrá que programar reuniones y 
capacitaciones semanales para así lograr mantener el programa, previniendo 
futuros despilfarros en el proceso productivo. 
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ANEXOS 
Anexo 1: Matriz de consistencia 
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Anexo 2: Cuestionario de procedimiento 
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Anexo 3: Cuestionario de Apreciación de proceso de fabricación 
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 Anexo 4: Cuadro de Suplementos 
 
Fuente: Organización Internacional del Trabajo 
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Anexo 5: Imágenes de la empresa Grupo Andorinha SAC 
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Anexo 6: Distribución de Planta 
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Anexo 7: Flujo de caja  
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Anexo 8: Validación de herramientas 
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